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Welchen Beitrag leistet das Job-Demands-Resources-Modell? 
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Stichprobe

519 Beschäftigte der Kommunalverwaltung BW, die rechtgestaltende Verwaltungsakte bearbeiten

< 25 25-35 36-45 46-55 > 55

n = 519 38 162 96 143 80

W M D

n = 519 323 193 3

Alterskategorien in Jahren

Geschlecht

Vollzeit
> 35h

Teilzeit
15-34h

Weniger
als 15h

n = 519 451 97 1

Arbeitszeitmodell (Std./Woche)

n = 519

Migration 93

Bauen 147

Umwelt 61

Jugendhilfe 38

Ordnung 180

Beteiligung nach Gebietskörperschaft (%)

Stadtkreis
7%

Landkreis
46%

Große 
Kreisstadt

22%

Stadt/
Gemeinde

25%

Beteiligung nach Behörde

n = 519

Hauptschulabschluss 4

Realschulabschluss 91

Fachhochschulreife 92

Abitur 323

Andere 9

Schulabschluss (%)

Ja Nein

n = 519 261 258

Führungsverantwortung

1-3 4-6 7-9 >10

n = 519 49 133 117 220

Teamgröße

< 1 1-5 6-10 11-20 >20

n = 519 46 175 72 78 148

Dienstjahre



Hypothesen- und Messmodell

4

Beanspruchungspfad

Wie wirkt sich die Digitalisierung auf die Verwaltungsarbeit aus? 
Unsere Annahme basierend auf dem Job-Demands-Resources-Modell

Abbildung basierend auf  Bakker & Demerouti, 2007. Abbildung 1., S. 313 
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Digitalisierungsgrad der Verwaltungsarbeit:
Ausgangspunkt in 5 Dimensionen

Information Interaktion Integration Datenverarbeitung Transaktion

Verfügbarkeit digitaler 
Informationen zum 

Verfahren für 
Sachbearbeiter:innen,  
Antragsteller:innen & 

Dritte

Austausch von 
Informationen zum 

Verfahren zwischen den 
Sachbearbeiter:innen

untereinander sowie mit 
den Antragsteller:innen

Verfügbarkeit von Schnitt-
stellen zwischen Systemen 

zur automatisierten 
Weiterverarbeitung und 

Benachrichtigung

Umfang der digitalen teil-
und vollautomatisierten 

Verarbeitung sowie 
Zurverfügungstellung von 

Daten

Umfang der digital 
übermittelten Information 
an die Behörde sowie an 

Antragsteller:innen



Wie wirken digitalisierte Informationen auf die Verwaltungsarbeit? 
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Beanspruchungspfad

Motivationspfad
Abbildung basierend auf  Bakker & Demerouti, 2007. Abbildung 1., S. 313 
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Nutzung von Informationswegen durch Sachbearbeiter:innen
Welche Wege der Informationsbeschaffung nutzen Sie überwiegend, um sich über Antragsverfahren zu informieren?

Status-quo

Sachbearbeiter:innen nutzen unterschiedliche Wege. 

Zusammenhang mit dem Arbeitserleben

• Analoge Formen der Informationsbeschaffung wirken sich 
negativ aus, während die meisten Formen digitaler 
Informationsbeschaffung positive Effekte besitzen.

• Digital fortgeschrittene Möglichkeiten der Informations-
beschaffung bspw. in Form eines Fachprogramms haben 
deutlich stärkere Effekte auf die Ressourcen als weniger 
fortgeschrittene Lösungen.

 Fachprogramme, internes Wissensmanagement oder 
behördenübergreifende Portale sollten ausgebaut werden. 

Überbelastung Rollenkonflikt Rollenambiguität Red Tape Autonomie Feedback Bedeutung

Papier, Bücher, physisches Archiv + + -

E-Mails, Newsletter, Intranetseiten, Kontaktformular

Ordner in einem Netzlaufwerk + + +

Fachprogramm, internes Wissensmanagement oder 
behördenübergreifendes Portal

-- ++ ++ ++

rot = negative Wirkung (höhere Anforderungen, geringere Ressourcen); grün = positive Wirkung (geringere Anforderungen, höhere Ressourcen)



Organisatorische und technische Gestaltung von Arbeitsprozessen

Ansatzpunkt: 
Nur fortgeschrittene digitale Lösungen erleichtern die Fallbearbeitung.

Ziel 1: Bestehende, hochwertige digitale Lösungen flächendeckend einführen und verbessern, z.B. Portal, E-
Akte, Automatisierung

• Maßnahme 1: Evaluation der Hemmnisse auf der kommunalen Ebene
• Maßnahme 2: Erprobung u.a. der Usability digitaler Tools im Reallabor 

Ziel 2: Digitales Wissensmanagement etablieren, z.B. im 
Portal oder in integrierten Systemen

• Maßnahme 3: Evaluation vorhandener und möglicher hochwertiger Lösungen 
sowie Einführung passgenauer Tools in den Bereichen

• DMS/CMS
• Kollaborationssoftware 
• soziale Netzwerke 

Originating Ba

Der Ort, an dem implizites Wissen über das 

Teilen von Gefühlen, Emotionen,

Erfahrungen und mentalen

Modellen geteilt wird.

Interacting Ba

Der Ort, an dem implizites Wissen
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Konzepte und somit in

explizites Wissen

gewandelt wird.
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Der Ort, an dem das

explizierte Wissen in der

Organisation virtuell ausgetauscht

und so zu neuem Wissen kombiniert wird.

Exercising Ba

Der Ort, an dem das neue

Wissen über Anwendung und Übung

zu implizitem Wissen einer Person führt.

Ich habe eine
neue Studie.

Ich habe ein
neues Tool.
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sie mir!

Wozu?

Sozialisation

Internalisation

Externalisation
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Der Ort, an dem das

explizierte Wissen in der
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und so zu neuem Wissen kombiniert wird.

Exercising Ba
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Wie wirkt die digitalisierte Interaktion auf die Verwaltungsarbeit? 
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Beanspruchungspfad

Motivationspfad
Abbildung basierend auf  Bakker & Demerouti, 2007. Abbildung 1., S. 313 
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Interaktion mit Antragsteller:innen
Im Verfahren tausche ich mich mit Antragsteller:innen und beteiligten Dritten überwiegend über folgende Kommunikationskanäle aus:

Status-quo

• Sachbearbeiter:innen tauschen sich überwiegend per Telefon und 
per Email mit Antragsteller:innen und beteiligten Dritten aus. 

Zusammenhang mit dem Arbeitserleben

• Austausch per Telefon zeigt die positivsten Effekte.

• Trotz einzelner positiver Effekte von Videokonferenzen sind auch 
negative Wirkungen zu sehen.

 Chat/Videokonferenz-Tools sollten mit Augenmaß zur 
Kommunikation mit Antragsteller:innen eingesetzt werden. 

Überbelastung Rollenkonflikt Rollenambiguität Red Tape Autonomie Feedback Bedeutung

Im persönlichen Termin -

Über das Telefon - +

Nachrichten per E-Mail oder über ein Behördenportal (z.B. service-
bw.de)

Per Chat/Videokonferenz-Tools (z.B. Microsoft Teams, Nextcloud, 
Skype for Business, Zoom, Webex, etc.)

++ ++ - -

Ich leite den Austausch an einen (selbstlernenden) Chat-Bot weiter. +

rot = negative Wirkung (höhere Anforderungen, geringere Ressourcen); grün = positive Wirkung (geringere Anforderungen, höhere Ressourcen)



Interaktion mit Kolleg:innen (intern)
In meiner Behörde findet Austausch mit Kolleg:innen überwiegend über folgende Kommunikationskanäle statt:

Status-quo

• Sachbearbeiter:innen tauschen sich überwiegend in Terminen, per 
Telefon und per Email mit Kolleg:innen der eigenen Behörde aus. 

Zusammenhang mit dem Arbeitserleben

• Analoge und virtuelle Meetings können zu Überbelastung führen. 

• Verschiedene digitale Kommunikationskanäle zeigen positive 
Wirkungen. 

 Nutzung digitaler Kommunikationskanäle sollte ermöglicht und 
geschult werden. 

Überbelastung Rollenkonflikt Rollenambiguität Red Tape Autonomie Feedback Bedeutung

Persönlicher Termin vor Ort +

Telefon +

Nachrichten per E-Mail oder über ein Behördenportal (z.B. service-
bw.de)

+

Chat/Videokonferenz-Tools (z.B. Microsoft Teams, Nextcloud, Skype 
for Business, Zoom, Webex, etc.) 

+ ++

E-Akte +

rot = negative Wirkung (höhere Anforderungen, geringere Ressourcen); grün = positive Wirkung (geringere Anforderungen, höhere Ressourcen)



Pufferwirkung im Beanspruchungspfad

12

W
ah

rn
eh

m
u

n
g 

vo
n

 Ü
b

er
b

el
as

tu
n

g

Ausmaß digitaler Interaktion

gering
moderat
hoch

Digitale
Kompetenz

-1

-2

1

0

Hohe digitale Kompetenz schützt vor Überbelastung durch digitale Interaktion. 
Nur Personen mit gering bis moderat ausgeprägter digitaler Kompetenz empfinden zunehmende 
Überbelastung.



Arbeitsgestaltung durch Führungskräfte

Ansatzpunkte:
1. Durch die Digitalisierung von Verwaltungsarbeit verändern sich Anforderungen an und Ressourcen von 

Mitarbeiter:innen.
2. Führungskräften gestalten Anforderungen und Ressourcen ihrer Mitarbeiter:innen.

Ziel 1: Gestaltung leistungsförderlicher Arbeitsbedingungen und 
Aufgaben in Bezug auf die digitalisierte Verwaltungsarbeit

• Maßnahme 1: Fortbildung zu Führungsinstrumenten der Arbeits- und 
Aufgabengestaltung 

Ziel 2: Bewusstsein über Chancen und Risiken digitaler 
Kommunikation schaffen und effektiven Umgang mit digitalen 
Kommunikationskanälen fördern

• Maßnahme 2: Fortbildung zu „Effektiv kommunizieren im digitalen Zeitalter“ für 
Führungskräfte



Stärkung des digitalen Selbstkonzepts bei Sachbearbeiter:innen

Ansatzpunkte: 

1. Digitale Kompetenz erhöht die Wahrscheinlichkeit zum digitalen Arbeiten und ermöglicht es bei der 
Fallbearbeitung durch digitale Tools zu profitieren ( Anforderungen). 

2. Digitale Affinität erhöht die Wahrscheinlichkeit zum digitalen Arbeiten und führt zu einem 
differenzierteren Blick auf den Nutzen digitalisierter Fallbearbeitung.

Ziel 1: Das digitale Selbstkonzept (DSK) im Personalmanagement 
berücksichtigen

• Maßnahme 1: Konzeptualisierung und Messung des DSK (     )

• Maßnahme 2: Verankern des DSK in bestehende Personalmanagementprozesse und -
instrumente (Personalbedarfsplanung, Rekrutierung insb. Anforderungsanalysen, 
Personalbeurteilung insb. Jahresgespräche, Personalentwicklung)

Ziel 2: Personalentwicklungsmaßnahmen zur Stärkung des digitalen 
Selbstkonzepts etablieren

• Maßnahme 1: Einführung eines Patensystems

• Maßnahme 2: Etablierung einer digitalen Lernwelt

Personal-
beschaf-

fung

Personal-
auswahl

Personal-
beurtei-

lung

Personal-
entwick-

lung

Personal-
controlling

Personal-
planung



● Wir aktualisieren unsere Projekt 
Homepage, auf der Sie 
Veröffentlichungen und weitere 
Informationen finden.

● Aufbauende Fragen bearbeiten wir auch im 
interdisziplinären und kooperativen 
Promotionskolleg „Good Administration: von 
der besseren Rechtsetzung zum guten 
Verwaltungshandeln“ der Universitäten 
Hohenheim und Tübingen und der HVF 
Ludwigsburg.

Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit


